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Podnikání. Pro mnoho lidí je tento pojem smyslem života, synonymem zisku, 
úspěchu nebo též symbolem kreativity. Pro jiné je podnikání výzvou, velkou neznámou 
nebo třeba i noční můrou. Úspěšné podnikání je však vždy „během na dlouhou trať“, 
který vyžaduje specifické vlastnosti či dovednosti. Těmi mohou být např. schopnost 
neustálé vyhledávat a především pak objevovat zajímavé podnikatelské příležitosti, i 
schopnost neustále se přizpůsobovat potřebám  trhu, dokázat se vžít do pocitů 
zákazníka, umět se za každé situace rozhodnout, být ochoten často čelit rizikům a brát 
na sebe zodpovědnost. 
Aby podnik na trhu uspěl, musí přijít s novým produktem, novou technologií 
výroby nebo třeba také se zajímavou  cenou výrobků. Důležitými aspekty ovlivňujícími 
řízení podniku bývají také rozhodnutí, kde bude realizovaná výroba, jaké výrobní 
postupy budou využity nebo jaký druh služeb bude firma poskytovat. V rámci těchto 
úvah musí být také zohledněny veškeré náklady a vložené finanční prostředky – tyto a 
jiné aspekty by měly podnik vždy vést k podstatě jeho fungování, kterými jsou 
dosahování zisku a vytváření hodnot pro vlastníky. 
Kvalitní podniková strategie je pak jedním se základních nástrojů řízení firmy, 
který by měl vést k zajištění dlouhodobého úspěšného rozvoje podniku. Sledujeme-li 
rychlost globalizace a mnohdy až bouřlivý vývoj trhu se stále narůstajícími požadavky 
ze strany spotřebitelů, zjistíme, že je nutné firemní strategii vylepšovat a neustále 
přizpůsobovat aktuálním okolnostem a podmínkám. Posílit konkurenční postavení 
podniku v delším časovém horizontu znamená, že vedení podniku musí umět kvalitní 
strategii nejen zpracovat, ale také do firmy úspěšně zavést (implementovat).  
Neméně podstatnou oblastí, kterou je nutné aktivně zkoumat, je analýza chování 
konkurence, kde klíčovou roli hrají především originalita a odlišnost. Analýza 
konkurence by však neměla být realizována s cílem omezit konkurenční výhody 
soupeře, ale naopak jako způsob hledání oblasti, ve kterých se naše firma od konkurenta 
může odlišit a kde je schopna se lépe prosadit. V dnešní době, kdy se síla 
konkurenceschopnosti stává klíčovým faktorem ovlivňujícím existenci podniku, musí 
řízení firem  přikládat mnohem větší váhu pozorování a analyzování nejrůznějších 
vlivů, které na podnik bezprostředně působí.  
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2 Vymezení problému, postupu a cíle práce 
 
Předmětem mé bakalářské práce bude analýza společnosti KERAVIT, spol. 
s r.o., která se orientuje na výrobu a prodej žárovzdorných keramických materiálů. 
Cílem této práce bude návrh takové strategie, která by ve firmě měla za následek co 
největší zefektivnění výrobních procesů, s tím také související zlepšování kvality služeb 
i produktů, plynulost prodeje, distribuci i propagaci výrobků. Výstupem této práce by 
rovněž měl být návrh na změnu stávajících podmínek týkajících se převážně interního 
prostředí firmy, opatření zabezpečujících kvalitu odvedené práce i nástin postupů 
vedoucích k efektivnější činnosti firmy jako celku. Ve své práci se také budu zabývat 
fungováním firmy z hlediska externího, bude zde rovněž vysvětlena důležitost 
koordinace vztahů se zákazníky, dodavateli i odběrateli. 
Na základě všech získaných materiálů a shromážděných podkladů  bude 
provedena analýza firmy a následně navržena vhodná strategie vedoucí ke zlepšení 
pozice firmy na trhu.  
Před samotnou analýzou společnosti budou vyhodnoceny aspekty ovlivňující 
celkovou činnost firmy a na základě zjištěných faktů budou navrženy postupy vedoucí 
k vymezeným cílům firmy tak, aby bylo dosaženo zlepšení její konkurenceschopnosti.
 Se společností KERAVIT jsem měla již dříve možnost spolupracovat v rámci 
práce realizované formou brigád a také díky praxi, kterou jsem ve společnosti 
v minulosti vykonávala. Pro návrh strategie firmy jsem se také rozhodla mimo jiné díky 
ochotě ze strany firmy poskytnout potřebné informace ke zpracování práce, a rovněž 
pak díky možnosti aktuálního pozorování dění ve firmě, analýzy jejího vývoje a 
hodnocení jejích již dosažených výsledků. 
Jako podklady k sepsání bakalářské práce mi posloužily především interní 
materiály firmy a cenné informace získané na základě komunikace s marketingovým 
specialistou společnosti KERAVIT. Pro určení teoretických východisek a jednotlivých 
pojmů byla využita ekonomická literatura, skripta vysokých škol, poznámky 
z přednášek a cvičení a internetové zdroje.  
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3 Teoretická východiska práce 
 
3.1 Vymezení základních pojmů 
 
3.1.1 Trh  
• Trh je určitý prostor, ve kterém se pohybují skuteční nebo potenciální kupující 
daného produktu nebo služeb. 
• Trh představuje určitý „mechanismus“, který určuje, jaké množství každého 
výrobku se vyrobí a tvoří cenu, za kterou se bude prodávat. 
• Pomocí trhu je regulováno množství statků a služeb, díky tomu je vytěsňována 
neefektivní výroba. 
• V rámci mikro a makro analýzy jsou pak trhy členěny na individuální, dílčí a 
agregátní, nebo také na trh výrobních faktorů (trh práce, půdy a kapitálu), 
finanční trh a trh výrobků a služeb [11]. 
• Základními prvky trhu jsou nabídka, poptávka a cena. Tyto prvky se vzájemně 




Základní jednotka, v níž je uskutečňována výroba nebo která poskytuje služby se 
nazývá podnik. V obchodním zákoníku [21] je podnik definován v § 5 odst. 1 jako: 
 soubor hmotných, nehmotných a osobních složek podnikání. 
• hmotné složky: budovy, stavby, stroje, zařízení, pozemky 
• nehmotné složky: práva, závazky, obchodní jméno apod. 
• osobní složky: zaměstnanci a jejich znalosti, zkušenosti 
Jiné definice podniku: 
 organizovaná hospodářská jednotka, která vyrábí a prodává věcné statky a 
služby, 
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 výrobní činitelé v nejrůznější kombinaci tak, aby jejich vlastníci dosáhli 
konkrétních cílů (zisku) 
 subjekt, který je zřízen za účelem dosazování zisku [11]. 
 
 Podnik může mít po právní stránce odlišnou formu, která odpovídá charakteru 
výroby či poskytovaných služeb a představám podnikatele. Je také základním prvkem 
hospodářství, který slouží k soustavné, samostatné činnosti podnikatele. 
 
Důležité jsou rovněž vazby podniku s jeho okolím. 
 Okolí podniku můžeme charakterizovat jako externí prostředí, kterým je 
podnik obklopen, a  které na něj výrazně působí. 
 Znalost okolí je důležitou podmínkou pro určování cílů firmy i pro volbu 
vhodné strategie. Na základě získaných poznatků můžeme tedy konstatovat 
určitou vzájemnost - podnik je svým okolím ovlivňován a sám pak okolí 
svou existencí ovlivňuje. 
 
3.1.3 Strategie 
Pojem strategie pochází z řečtiny a volně přeložen pak znamená „umění velitele, 
válečné umění”. Slovo strategie je původně vojenským termínem. Od původního 
významu slova strategie se dnes odvozuje už obecný význam: vypracovaný plán, 
postup, metoda k dosažení nějakého cíle. 
Strategie z obecného hlediska charakterizuje jistou posloupnost kroků a 
jednotlivých úkonů, které směřují k danému cíli.  
 
3.1.4 Konkurence 
 Dle lit. [18] je konkurence definována jako situace na trhu, kdy se prodejci 
výrobků nebo služeb snaží nezávisle na sobě získat přízeň kupujících, a to s cílem 
dosáhnout konkrétního podnikatelského cílu jako např. zisk, velikost prodeje a nebo 
podílu na trhu.         
 Toto soupeření je determinováno např. cenou výrobku, jakostí, poskytovanými 
službami a jinými faktory, které jsou pro rozhodování spotřebitele směrodatné. 
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3.1.5 Plánování, poslání a cíle firmy 
 Jednou z nejdůležitějších funkcí managementu je plánování, které je vždy 
spojené s určováním konkrétních cílů, které by vždy měly vést ke zlepšení 
dosavadních podmínek v podniku. 
 Prioritními cíly, kromě cílů střednědobých a krátkodobých, jsou dlouhodobé 
strategické cíle, které určují celkový směr a vývoj podniku. Přesně stanovené 
cíle jsou důležitým prvkem, který ovlivňuje jak externí tak interní 
komunikaci ve firmě. 
Podmínky, jež by měl management firmy při definování cílů dodržovat, by 
měly vždy být „SMART”, tj. : 
S - specifické 
M - měřitelné 
A - akceptovatelné  
R - reálné 
T - termínované (určené v čase) 
Poslání podniku vymezuje, na co se má podnik soustředit a jakým směrem jít. 
Všechna strategická rozhodnutí vyplývají z poslání podniku. Autoři strategií zpravidla 
doporučují zahrnout do poslání podniku tři komponenty: 
 definici podnikatelské aktivity podniku, 
 stanovení základních cílů podniku, 







3.2.1 Strategie a strategické myšlení 
Mluvíme-li o strategii, můžeme si položit dvě zásadní otázky: 
 
 jakto, že jsou některé podniky úspěšnější než jiné? 
 proč některé podniky mají dobré postavení na trhu a jiné se o to musí usilovně 
snažit ?  
 
Jak již bylo řečeno, v podmínkách současného trhu je doslova nutností mít pro 
úspěšný rozvoj podniku připravenou kvalitní strategii, která by vždy měla být pro daný 
podnik „šitá na míru“.         
 Je tedy zřejmé, že strategie nebude daná „jednou provždy“, bude se měnit v 
souvislosti s průběhem jednotlivých fází života podniku. Obecně však platí, že všechny 
firmy by měly mít stanovené cíle vyjadřující konečný stav konkrétních plánů, které 
hodlají v budoucnu realizovat.       
 Plán firmy může vyjadřovat, co a v jakém množství bude daný podnik vyrábět 
nebo k jakým ekonomickým cílům chce dospět. S plány firmy pak úzce souvisí i 
zvolená firemní strategie, která rovněž slouží jako důležitý ukazatel toho, jak svých cílů 
a plánů bude daná firma dosahovat.       
 Pokud firma nedisponuje dobře zvolenou strategií, nemůže dosahovat 
dlouhodobých cílů. 
 
Chápání strategie      
Chápání strategie se neustále mění a vyvíjí. Tradiční definice však chápe 
strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou určeny dlouhodobé cíle podniku, 
stanoven průběh jednotlivých operací a postupů vedoucích ke splnění daných cílů. 
Moderní definice chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve 
strategii jsou stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických 
operací  a rozmístění podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby 
tato strategie vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů a 
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 Základní podmínkou pro vypracování kvalitní strategie podniku je, aby vedení 
firmy ovládalo strategické myšlení. Samozřejmostí strategického myšlení je neustálé 
sledování vývoje firmy, které bývá spojeno s analýzou vzniklých změn vzhledem k 
daným cílům, plánům a záměrům firmy. 
Vhodná firemní strategie by měla být vypracována ve více variantách, které by 
vždy pružně reagovaly na všechny možné (mnohdy i nenadálé) situace ve firmě nebo 
v jejím okolí. 
Definice podnikatelské aktivity jsou odlišné. Rozlišujeme podnik s jednou 
podnikatelskou aktivitou nebo s více podnikatelskými aktivitami. 
 
3.2.2 Podnik a podnikatelská aktivita 
Podnik s jednou podnikatelskou aktivitou 
Podnik s jednou podnikatelskou aktivitou svou činnost směřuje k zákazníkům a 
stará se o uspokojování jejich potřeb. Zároveň tento typ podniku řeší otázky kdo, čím a 
jak bude uspokojován. 
 
Podnik s více podnikatelskými aktivitami 
Podnik s více podnikatelskými aktivitami bývá charakterizován jako podnik 
soustředící se na větší počet činností. Podnikatelská aktivita je zde rozložena ve dvou 
úrovních: na první úrovni, která je orientovaná na zákazníky a na druhé, která se podílí 





3.2.3 Podnikové cíle 
Definice slova Cíl byla již rozebrána v kapitole 3.1.5. Podnikové cíle můžeme 
tedy chápat jako oborově přesněji určený ekvivalent k obecné charakteristice cílů. 
Podnikové cíle v zásadě charakterizují, čeho chce podnik dosáhnout. Dávají smysl 
stanovenému poslání a jsou určitým pomocníkem při formulaci strategie [3]. Veškeré 
cíle by však měly vést k maximalizaci zisku firmy. 
 
3.2.4 Podniková kultura 
Podniková kultura je pojem, na který se v mnohých firmách často zapomíná. 
Kultura v podniku je podstatným prvkem celého firemního prostředí, který vyjadřuje 
chování zaměstnanců a zaměstnavatelů.     
 Podniková kultura vyjadřuje také jejich způsob myšlení i jednání, je rovněž 
ukazatelem činnosti firmy jako celku.     
 Podniková kultura může v obecné rovině představovat určitou atmosféru 
v podniku, která bývá ovlivňována řadou faktorů, sama pak významně ovlivňuje 
efektivnost vykonávaných činností i celkovou úspěšnost firmy. 
 





















Obrázek 1: Srovnání důležitých faktorů pro definici podnikatelské aktivity 
podniku s jednou a více podnikatelskými aktivitami 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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3.2.5 Strategická analýza 
Aby mohla být navržena efektivní strategie vedoucí k budoucímu rozvoji firmy, 
je nutné před tímto návrhem provést strategickou analýzu. Ta se týká především: 
 externího prostředí firmy (neboli obecného prostředí), 
 interního (vnitřního) prostředí, 
 SWOT analýzy, 
 finanční analýzy. 
 
V této práci budou podrobněji rozebrány první tři zmíněné analýzy. Na závěr 
bude provedena analýza finanční situace firmy, kdy na základě vybraných ukazatelů 
ovlivňujících finanční zdraví firmy bude provedena analýza finanční situace. 
 
3.3 Analýza externího prostředí 
Podstata externí analýzy spočívá v odhalení příležitosti a ohrožení v okolí 
podniku. Strategie podniku by pak měla být koncipovaná tak, aby byl podnik schopen 
využít příležitosti a aby uměl najít způsoby, jak se případným ohrožením vyhnout.
 Při externí analýze bývá okolí podniku rozděleno na mikrookolí a makrookolí.  
 
 Mikrookolí vyjadřuje prostředí, ve kterém je podnikání uskutečňováno a bývá 
tvořeno podniky, které jsou sobě vzájemnými konkurenty. Výrobky těchto podniků pak 
rovněž bývají  navzájem nahraditelné. 
 
 Makrookolí tvoří společné prostředí pro všechna mikrookolí. Makrookolí stanovuje 
podmínky, za kterých je činnost podniků vykonávána. 
 







3.3.1 Analýza mikrookolí a Porterův model pěti sil 
Analýza oborového prostředí (neboli mikrookolí) firmy zkoumá podmínky v té 
části trhu, ve které podnik působí. K analýze mikrookolí podniku je možné využít tzv. 
Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Tvůrce tohoto modelu je 
Harvardský profesor Michael Porter, který poprvé tento model uvedl v roce 1979. 
 Model je zaměřen na analýzu: rizika vstupu potenciálních konkurentů, 
smluvní síly kupujících, smluvní síly dodavatelů, hrozby substitučních 
výrobků a rivality mezi stávajícími podniky [3]. 
Je důležité vědět, kdo může být našim potenciálním zákazníkem a jakou má 
tento zákazník kupní sílu. Dále je užitečné získat informaci o tom, jaká je představa 
spotřebitele o výrobku a jaké potřeby prostřednictvím něj chtějí upokojovat. 
 Zjištěné informace pak firmě mohou pomoci při inovaci výrobku nebo 
rozhodování o zvýšení přidané hodnoty výrobku. Důležitou roli však hraje také 
charakteristika potenciálních klientů a jejich chování (čím a do jaké míry jsou 
ovlivnitelní). 
 
   MAKROOKOLÍ 
 

















Obrázek 2: Okolí podniku 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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Dle profesora Portera právě tyto konkurenční síly působí intenzivněji na podniky 
uvnitř mikrookolí a fungují jako určitá  omezení ve zvyšování cen a při dosahování 
většího zisku [14]. 
 Riziko vstupu potenciálních konkurentů je spojeno se všemi podniky, které 
firmě dosud nekonkurují, ale které ovšem, pokud se k tomu rozhodnou, se 
konkurenty firmy mohou stát. Když existuje v okolí podniku větší množství 
potenciální konkurence, bude se jednat o velmi pravděpodobnou hrozbu pro 
podnik. A naopak – není-li potenciálních konkurentů v okolí firmy mnoho, musí 
management podniku využít této situace jako příležitosti k možnosti zvýšení cen 
a tím pádem i zisku. Úlohou manažerů firmy je tyto hrozby či příležitosti umět 
identifikovat. 
 Další konkurenční sílu představuje rivalita mezi podniky, která zároveň odráží 
konkurenceschopnost těchto subjektů. Když není rivalita firem daného 
mikrookolí velká, podniky mají opět možnost zvyšovat ceny a dosahovat 
vyššího zisku. Je-li tomu naopak, dochází k cenové konkurenci. Následně pak 
nastává soupeření mezi podniky, jehož výsledkem bývá cenová válka. Přílišná 
rivalita představuje velkou hrozbu pro ziskovost. 
 Třetím prvkem Porterova modelu je smluvní síla kupujících, sloužící k analýze 
potenciálních zákazníků a jejich kupní síly. V tomto případě je potřebné vědět, 
















Obrázek 3: Porterův model pěti sil 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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chce uspokojovat. Tyto a jiné informace slouží firmě jako podklad k tomu, aby 
mohla výrobek inovovat nebo zvýšit jeho přidanou hodnotu (a zákazník nemusí 
být zcela seznámen s postupem výroby nebo s jinými okolnostmi souvisejícími 
s vývojem produktu). Firma si pak výši přidané hodnoty stanovuje sama. 
 Čtvrtý prvek modelu představuje smluvní síla dodavatelů. Dodavatelé ve velké 
míře určují cenu produktů, figurují zde jako cenotvorný faktor. Pro firmy je tedy 
velmi důležité hledat rovnováhu mezi plynulostí výroby a náklady. Je-li podnik 
závislý pouze na jednom dodavateli, může pak do budoucna očekávat možné 
problémy. 
 Posledním prvkem Porterova modelu je hrozba substitučních výrobků. Pokud 
v okolí podniku neexistuje příliš mnoho substitutů, jedná se opět o příležitost pro 
firmu zvyšovat ceny produktů a tím dosahovat většího zisku. Je-li tomu naopak a 
v okolí firmy působí další podniky vytvářející substituty (nahraditelné výrobky), 
jedná se o hrozbu, která má velký vliv na ceny výrobků i ziskovost. 
 
3.3.2 Analýza makrookolí (PEST analýza) 
Makrookolí představuje prostor s faktory, které jsou ve vnější pozici k danému 
mikrookolí. Mnoho těchto faktorů se stále mění, ovlivňují podnik a působí na něj. 
Spolu s vývojem makrookolí by firmy měly být schopny odhadnout vliv těchto 
změn a měly by se tak snažit hledat jednak cesty pro nové příležitosti, ale také hrozby. 
 Analýza makrookolí, nebo taky obecného okolí podniku, bývá často označována 
jako analýza PEST. 
 Analýza PEST je podobná analýze SLEPT, která zahrnuje také legislativní 
prvky. Kromě analýz SLEPT a PEST se ještě vyskytuje tzv. metoda 4C 
( Customers, Country, Costs, Competitors). 
 
V této práci se budu zabývat pouze metodou PEST, která zahrnuje faktory 






Firma musí při své činnosti respektovat jednak zákony, ale také i jiná právní 
ustanovení, které vytváří podmínky např. pro jednání s dodavateli a spotřebiteli. Tyto 
předpisy zároveň určují povinnost uvádět potřebné informace o výrobcích, vytyčují 
závazky firmy vůči spotřebitelům, zaměstnancům, státu nebo životnímu prostředí. 
Pro politické okolí bývá rovněž signifikantním faktem nestabilita celé této 
oblasti, která bývá příčinou nedůvěry investorů a důvodem zvyšování nákladů kvůli 
neustálým změnami v legislativě. 
 
Ekonomické faktory 
 Ekonomické faktory bývají nejdůležitějším prvkem makrookolí. Pro podnik jsou 
podstatné především daňové sazby, inflace, míra nezaměstnanosti, hospodářský 
cyklus nebo výše úspor. Tyto činitele rovněž slouží k odhadu poptávky díky tomu, že 
jsou odrazem kupní síly obyvatel [6]. 
 
Socio-kulturní faktory 
Pod tímto pojmem rozumíme veškeré prvky makrookolí, které mají vliv na 
chování spotřebitelů, pracovníků ve firmě, ale i obchodních partnerů aj. Do této skupiny 
řadíme i úroveň vzdělanosti, tradice, náboženství. 
Novodobým trendem této oblasti se dnes stává např. zlepšování životního 
prostředí či životního stylu. 
 
Technologické faktory 
 Tato oblast externích faktorů firmy se týká technologického rozvoje produktů a 
způsobu produkce, mezi technologické faktory můžeme řadit množství strojů, 
výrobních ploch, náklady aj. 
 Kdyby podnik nesledoval technologické prvky a vývoj sektoru, ve kterém působí, 
mohlo by dojít k poklesu prodeje. Příčinou by bylo zvýšení poptávky  po 






 V rámci zkoumání demografických faktorů hrají důležitou roli nejrůznější 
charakteristiky populace, jako jsou věk, rozmístění obyvatel, změny v chování, 
trendy, vzdělání, vývoj porodnosti a úmrtnosti aj. 
 
3.4 Analýza interních faktorů 
Interní analýza je důležitým pojmem z oblasti managementu, ale i marketingu 
firmy. Cílem interní analýzy je odhalit silné a slabé stránky podniku. 
Interní analýza je však odlišná od tzv. SWOT analýzy, která bude podrobněji 
rozebrána v následující kapitole. 
K tomu, abychom byli schopni dané rozdíly vysvětlit, je nutné se nejprve zmínit 
o tzv. specifických přednostech, které představují veškeré odlišnosti firmy od 
konkurence. 
 
3.4.1 Specifická přednost podniku 
Specifickou přednost mnohé ekonomické publikace charakterizují jako faktor, 
který by měl podnik vést k dosahování většího ekonomického zisku. Příkladem 
specifické přednosti podniku může být třeba značka nebo výrobní technologie. Zdrojem 
specifických předností firmy bývá majetek podniku a podnikové schopnosti. Majetek 
firmy pak můžeme rozdělit na: 
 
 hmotný majetek (např. pozemky, budovy, stroje a zařízení) 
 nehmotný majetek (např. pověst podniku, patenty, know-how) 
 
Nehmotný majetek firmy však vždy více souvisí s jejími schopnostmi a 
znalostmi. Mezi schopnosti a znalosti podniku pak můžeme zařadit třeba systém řízení, 
dosahování stanovených cílů, péče o zaměstnance aj. [3].    
 Specifickou předností podniku může být i hmotný majetek, ale díky globalizaci, 
inovacím a neustálému zvyšování pokrokovosti ve všech odvětvích je nutné brát v 
potaz, že hmotný majetek je snáze napodobitelný. Jinak řečeno, pokud má firma i ty 
nejmodernější stroje, pravděpodobně se bude jednat pouze o otázku času, kdy si 
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konkurence koupí ty samé, ne-li v té době stroje již modernější a výkonnější. 
Napodobení nehmotného majetku je samozřejmě také možné, ale vyrovnání se 
s konkurencí obvykle představuje zpravidla delší časový úsek a je vždy spojeno 
s překonáváním obtížnějších překážek. 
3.4.2 Hodnotové funkce 
 Zákazníci kupují výrobky (služby) nejenom pro jejich účel, ale jsou pro ně stejně 
tak podstatné i jiné faktory, jakými jsou spolehlivost, dostupnost, vzhled, značka aj. 
Tyto a jiné faktory tvoří hodnotu výrobku.      
 Ke vzniku hodnoty výrobku je pak zapotřebí řada činností, které profesor Porter 
popisuje jako tzv. Hodnotové funkce. Dle jeho členění mezi hlavní hodnotové funkce 
patří výroba (produkce), marketing a prodej, služby. Mezi doplňující funkce pak řadí 
podnikovou infrastrukturu, informační systémy, personalistiku, vědeckotechnický 
rozvoj a materiálové hospodářství. 
 
Výrobní (produkční) funkce 
Cílem výrobní funkce je vyrábět s nízkými náklady konkurenceschopné 
výrobky, které mají pro zákazníka hodnotu. Pružná výrobní technologie je jedním 
z prvků, které určují silné a slabé stránky produkce. Využívá kombinaci výhody 
nízkých výrobních nákladů na jednotku u hromadné výroby a schopnosti kusové výroby 
přizpůsobit se konkrétním požadavkům zákazníka. Například při výrobě aut lze náklady 
úspěšně snížit prostřednictvím standardizace součástí, ze kterých jsou auta montována. 
Na druhou stranu lze pružně reagovat na některá specifická přání zákazníků – např. 
v otázce vnitřního vybavení auta, obsah motoru, barvy karoserie apod. [20]. 
 
Funkce marketingu 
Základem marketingové strategie a rozvoje marketingových schopností jsou 
následující oblasti: 
 vybrat segment trhu, na kterém se bude firma pohybovat, 
 navrhnout marketingový mix(cena, produkt, místo, propagace/podpora), 
 uskutečnit výše uvedené kroky. 
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      Je nutné upozornit, že potřeby jednotlivých zákazníků mohou být různé. Firma se 
proto musí rozhodnout, zda-li se při své produkci zaměří na všechny zákazníky a bude 
dodávat produkt, který nerozlišuje mezi specifickými potřebami jednotlivých osob, 
nebo zda-li produkty bude diferencovat podle potřeb svých zákazníků, respektive zda-li 
se zaměří pouze na určitou přesně definovanou cílovou skupinu zákazníků [20]. 
 
Materiálové hospodářství 
Materiálové hospodářství většinou představuje nákup surovin, plánování výroby 
a její řízení, řízení kvality a distribuci výrobků. Úkolem materiálového hospodářství je 
zajištění logistiky a plynulosti v jednání s dodavateli i odběrateli tak, aby požadavky 
zákazníků mohly být vyřízeny co nejdříve.      
 Materiálové hospodářství pomáhá se snižováním nákladů a zvyšováním kvality 
výrobků. Snižování nákladů můžeme dosáhnout především lepší organizací 
materiálových a informačních toků uvnitř podniku, které se pak stává podnětem 
k zavedení metody just-in-time  (systém, kdy jsou vstupy dopravovány od dodavatelů 
do provozu právě tehdy, kdy jsou potřeba). Pro fungování této metody však musí 
existovat efektivní komunikace mezi dodavateli a firmou. Just-in-time spolu 
s efektivním materiálovým hospodářstvím a logistikou pak mohou dohromady být 
určitým hnacím motorem pro zlepšení služeb a celkové zrychlení uspokojování 
zákazníků.         
 Důležitou funkci materiálového hospodářství tvoří také řízení kvality, kdy je 
posuzována kvalita vstupů a provádí se mnohé analýzy vedoucí ke zlepšení kvality 
výstupů (konečných výrobků).  
 
Vědecko-technický rozvoj (VTR)     
Investice v této oblasti mohou přinést velké zisky, ale na druhou stranu i možné 
ztráty. Někdy se také stává, že investovaný kapitál do této oblasti bývá zbytečným 
výdajem, např. kvůli tomu, že vložené náklady jsou příliš vysoké. Existují tři základní 
strategie v oblasti VTR: 
 první spočívá ve vývoji nových produktů, 
 druhá ve zlepšení kvality stávajících produktů, 
 třetí s cílem dosáhnout výroby s nižšími náklady a vyšší kvalitou. 
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Řízení lidských zdrojů 
 Podstatou řízení lidských zdrojů je řídit lidské zdroje tak, aby zaměstnanci byli 
co nejlépe využiti a aby byla míra produktivity co největší (nízká produktivita totiž 
zvyšuje náklady a snižuje schopnost konkurovat). Tato funkce vyjadřuje proces 
dosahování souladu mezi zájmy lidí a podniku. Sladění zájmů jednotlivých 
zaměstnanců se zájmy a cíly firmy pak vytváří předpoklady pro to, aby zaměstnanci 
vzali úsilí firmy za své, aby aktivně přicházeli s vlastní iniciativou apod. [20]. 
 
Informační systém 
 Současnou dobu můžeme označit za dobu informací. Správně zvolený 
počítačový systém pak může pro podnik znamenat konkurenční výhodu.  
 Informační technologie dnes zasahují do všech činností firmy a jsou důležitým 
prvkem interní i externí komunikace. Vybudování kvalitního informačního systému se 
stává v dnešní době podmínkou efektivního fungování firmy 
 
Podniková infrastruktura 
 Podniková infrastruktura je posledním prvkem v hodnotovém řetězci. Mezi 
činnosti tvořící podnikovou infrastrukturu patří především: 
 




• řízení vztahů s okolím 
 
Dalšími, neméně podstatnými faktory, které se objevují v  podnikové 
infrastruktuře jsou např. podniková kultura, organizační struktura nebo systém řízení. 
Všechny tyto a mnohé jiné prvky podnikové infrastruktury jsou důležitými elementy 
ovlivňujícími chování, celkový chod firmy, ale i běžné činnosti ve firmě. 
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3.5 SWOT analýza 
 Na základě provedené strategické analýzy se snažíme o nalezení příležitostí i 
ohrožení v okolí podniku a také o zjištění silných a slabých stránek, které je 
ovlivňují. Strategická analýza by měla vždy vyústit v syntézu a závěry, které se 
stanou důležitým podkladem pro sestavení ideální strategie podniku. 
 Strategie by měla být sestavena a implementována právě na základě zjištěných 
závěrů a zároveň by měla v co největší míře využívat zjištěných silných stránek 
k získání příležitostí v okolí podniku. 
 Aby firma byla schopna identifikovat své silné stránky, zjistit příležitosti a 
předejít hrozbám, je nutné, aby zkoumala výsledky externí a interní analýzy a 
zabývala se jejich vzájemnými vztahy [19]. Právě k tomuto bývá v praxi často 
využívanou metodou tzv. SWOT analýza, která zkoumá: 
 
 silné stránky podniku (Strenghts), 
 slabé stránky podniku (Weaknesses), 
 příležitosti podniku (Opportunities), 
















Obrázek 4: Příklad obsahu SWOT analýzy 
Zdroj: Jitka Vysekalová a kolektiv, Marketing 
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V rámci SWOT analýzy si pak můžeme položit řadu otázek vedoucích ke zjištění 
hlavních faktorů úspěchu: 
o Kterých příležitostí využít? 
o Které silné stránky využít, dále posílit nebo udržet? 
o Které slabiny odstranit a jak (nelze-li, jak je kompenzovat)? 
o Kterým hrozbám předejít a jak (nelze-li, jak jim čelit)? [19]  
 
3.5.1 O-T analýza 
O-T analýza je realizována za účelem rozboru vnějších činitelů, které 
představují příležitosti a ohrožení pro rozvoj firmy i její prosperitu. Tato analýza bývá 
označována jako O-T analýza  (z anglického „Opportunities and threets analysis“). 
O-T analýza bývá realizována proto, aby podnik byl schopen rozlišit výhodné 
příležitosti na trhu, a také aby jich mohl následně využít pro získání konkurenční 
výhody. Tato analýza však současně poukazuje na problémy, které by pro podnik 
mohly do budoucna představovat hrozbu. 
 
3.5.2 S-W analýza 
 Aby firma mohla navrhnout a implementovat vhodnou strategii a učinit vše potřebné 
k jejímu dosažení, je (jak již bylo řečeno) dobré věnovat pozornost nejen jednotlivým 
kombinacím prvků ovlivňujících sílu nebo naopak slabost firmy, ale také eventuelním 
příležitostem a hrozbám. K definování ideální strategie můžeme dospět například 
pomocí tzv. schématu MINI – MAXI. 
 SWOT analýzu je možné využít jako silný nástroj pro stanovení a optimalizaci 
strategie společnosti, pro koordinaci projektů a procesů nebo zlepšování 
současného stavu firmy. Management firmy má možnost rozhodovat se mezi 






Slabé stránky / příležitosti = MINI - MAXI 
 Kroky k odstranění (zmenšení) slabin 




Slabé stránky / hrozby = MINI - MINI 
 Vyhledání  vhodné kooperace nebo partnerství 
 Hledání příležitostí na jiných trzích 
 Defenzivní strategie, ústup 
 
 
Silné stránky / výhodné příležitosti = 
strategie  MAXI - MAXI 
 Ofenzivní, útočná strategie 
 Aktivizace všech složek interního potenciálu 
 Posilování postavení na trhu 
 Aktivní operativní plán 
 
 
Silné stránky / hrozby = 
strategie MAXI - MINI 
 Využití silných stránek k čelení hrozbám 
 Ochrana dosažených výsledků a udržování věrnosti 
zákazníků 
 Vytváření rezerv 






Obrázek 5: Schéma MINI – MAXI 





3.6.1 Pojetí konkurenceschopnosti 
Zamyslíme-li se v čem spočívá podstata konkurence firem, zjistíme, že právě 
v jejich konkurenceschopnosti. Zároveň je však třeba si uvědomit, že 
konkurenceschopnost bývá vyjádřena určitým podnikatelským potenciálem. 
Konkurenceschopnost vyjádřená podnikatelským potenciálem se musí 
vyznačovat jednak všeobecnými charakteristikami, ale také určitou  speciální 
charakteristikou [12].        
Podnikatelský potenciál bývá podle všeobecných charakteristik je často 
popisovaný jako rozdíl mezi tím, co je např. na trhu, a tím, co může nebo musí být (co 
je dáno např. legislativa). 
Speciální charakteristika je pak vyjádřením potenciálu, který je nějakým 
způsobem viditelný, zřetelný.       
 Pojem konkurence byl již zmíněn v kapitole 3.1. Jak již bylo řečeno, 
konkurence vyjadřuje vztah dvou a více soupeřů. Sama o sobě představuje určité 
soupeření, soutěžení nebo hospodářskou soutěž. Z tohoto závěru můžeme 
vydedukovat, že pojem konkurence má širší záběr, a to nejenom ekonomický, ale také 
sociální, kulturní, etický, politický apod.   
  
3.6.2 Konkurence a konkurenční strategie 
Konkurence 
Schopnost konkurence je klíčovým faktorem úspěchu nebo naopak neúspěchu 
podniku. Pokud firmy chtějí být konkurenceschopné, musí neustále sledovat své hlavní 
konkurenty a jak uvádí Keřkovský a Vykypěl (str. 46, 2002) také hledat odpovědi na 
takové otázky, jako například: 
 Zvětšují konkurenti svůj podíl na trhu? 
 Jak to dělají (pomocí cen podpor apod.)? 
 Vyvíjejí nový výrobek? 
 Zvětšují náklady na reklamu 




Konkurenční strategie pak vyjadřuje proces hledání dobrého konkurenčního 
postavení v rámci daného odvětví. Cílem konkurenční strategie je vybudování takového 
postavení na trhu, kdy bude podnik schopen odolávat konkurenčním firmám. 
 Při vytváření konkurenční strategie je na místě úvaha o dvou aspektech, které ji 
mohou přímo ovlivňovat: 
 V prvním případě se jedná především o úvahy nad typem odvětví, ve kterém firma 
působí, a nad vlivem tohoto odvětví na dlouhodobou výnosnost firmy. 
Zohledňovány jsou i faktory, které danou výnosnost ovlivňují. 
 V druhém případě pak uvažujeme o rozhodujících prvcích, které přímo určují 
vzájemnou pozici konkurentů uvnitř daného odvětví. Oba tyto aspekty, tj. jak určitá 
„přitažlivost“odvětví tak konkurenční postavení se mění a vyvíjí se v čase. 
Aby byl daný podnik konkurenceschopný, musí disponovat určitou konkurenční 
výhodou.  
Konkurenční výhoda vyrůstá ve své podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen 
vytvořit pro své kupující, a která převyšuje náklady podniku na její vytvoření [10]. 
Hodnota pak představuje takovou sumu, kterou je kupující ochoten zaplatit. Vyšší 
hodnota je pak popisuje stav, kdy buď podnik nabídne produkt se stejně velkou užitnou 
hodnotou, ale za nižší cenu než konkurence, nebo poskytne takovou specifickou službu 
nebo výhodnou nabídku, která je pro daného spotřebitele  prioritní oproti eventuelně 
navýšené ceně. 
 
3.6.3 Segmentace odvětví 
Odvětví představuje trh, na kterém jsou kupujícím prodávány podobné nebo 
úzce spolu související výrobky [14], jak to schématicky ukazuje obrázek č.6  
 V některých odvětvích je spotřebitelům nabízen jen jeden typ výrobků. 
 Častěji se ale setkáme se systémem, kdy je v rámci daného odvětví 
zákazníkovi nabízeno širší spektrum výrobků, které se pak od sebe 












V některých odvětvích existuje je jeden kupující. Typičtější však je, že existuje 
mnoho již stávajících nebo potenciálních kupců. Ti nejsou obvykle všichni stejní, ale 
liší se podle demografických vlastností, podle charakteristických rysů odvětví, v němž 
soupeří, podle geografického sídla apod. [14].     
  
 Síla konkurence se neustále zvětšuje, jsou zvyšovány i nátlaky okolí 
 Vyhledání zákazníka a cesta za ním je dnes dlouhodobý a složitý proces 
Je zřejmé, že v dnešní době si firma nemůže dovolit implementovat strategii, kdy 
bude vyrábět např. jen několik druhů výrobků a ty bude nabízet celému trhu. Není však 
vhodný ani ten typ strategie, kdy by se podnik rozhodl vyrábět velké množství produktů 
pro jednoho konkrétního odběratele. 
 Na základě zjištěných faktů můžeme konstatovat, že v dnešní době je velmi 
důležité, aby se výrobní firmy orientovaly na jasně vymezené části trhu tzv. 
segmenty trhu, a aby pak vždy pro daný segment uplatňovaly konkrétní 
strategii, která by vždy odpovídala specifikům tohoto segmentu.  
 
3.7 Základní konkurenční strategie 
 Podniky vytváří strategie, aby získaly konkurenční výhodu, která vede 
k odstranění soupeře a k dosažení vyššího zisku . K udržení konkurenční výhody pak 







Obrázek 6: Odvětví jako seskupení výrobků a 
kupujících 















 Na vedení podniku pak závisí, jak bude příležitostí využívat, zda-li např. 
rozšířením portfolia firmy nebo vstupem na nový trh. 
 Při vstupu na nový trh bude firma provádět tzv. strategii rozvoje trhu, kdy se 
bude snažit propagovat své výrobky pomocí svých marketingových aktivit. Tento typ 
strategie bývá znázorňován pomocí Ansoffovy matice (viz. obr.č.7). Levou stranu 
tohoto schématu tvoří současný a nový trh, pravou stranu současný a nový 
výrobek.Vzájemnou kombinací těchto oblastí vznikají příležitosti na trhu, a to v podobě 
využití: strategie proniknutí na trh, rozvoje trhu, vývoje nového výrobku a 
diverzifikace. 
 
3.7.1 Strategie proniknutí (penetrace) 
 O strategii penetrace hovoříme tehdy, když se firma snaží pomocí svých 
marketingových aktivit zvýšit svůj podíl na trhu bez toho, aby došlo ke změně produktu 
- nebo-li -  firma se snaží prodat více výrobků na stávajících trzích. 
Toho lze dosáhnout: 
• získáním zákazníků konkurence (kvůli nedostatečné konkurenceschopnosti 
soupeře), a to např. vylepšením výrobků, snížením ceny apod. 
• propagací produktu a přesvědčením nových trhů o produktech firmy, 
 


























Obrázek 7: Ansoffova matice čtyř strategií 
Zdroj: Dedouchová M., Strategie podniku 
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• tím, že stávající zákazníci zvýši svou spotřebu produktů . 
3.7.2 Strategie rozvoje trhu 
 Tato strategie je příznačná pro zavádění stávajícího produktu na nové trhy, tj. 
např. vy vyhledání nových zákazníků a v pronikání do dalších geografických oblastí [6]. 
 
3.7.3 Strategie vývoje nového výrobku 
 Firma může své tržby zvyšovat také tím, že bude vyvíjet a zavádět nové 
produkty nebo bude zdokonalovat (inovovat) své současné výrobky - bude se tedy 
snažit prodat nové výrobky na stávajícím trhu. 
 Při aplikování této strategie může firma využívat svůj současný nebo nový 
výrobní program. V praxi bývá tato strategie užívána u firem, které jsou schopné 
výrobky (služby) vyvinout, otestovat a následně zavést do výroby (do nabídky svých 
poskytovaných služeb). 
 
3.7.4 Strategie diverzifikace 
• Podnik se snaží prodat nové výrobky na nových trzích. 
• Jedná se o nejrizikovější typ strategie. 
• Zvolená strategie diverzifikace bývá jednodušší u kapitálově těžkých firem. 
 
Strategii diverzifikace dělíme na: 
Vertikální diverzifikaci: firma si sama vyrábí součásti potřebné pro výrobu svých 
produktů namísto toho, aby tyto komponenty nakupovala od dodavatelů. 
Horizontální diverzifikaci: při zvolené horizontální strategii diverzifikace firma vyrábí 
nové produkty, rozšiřuje svůj sortiment o další výrobky nebo díky svým možnostem a 







4 Analýza firmy KERAVIT, spol. s r.o. 
 
Cílem této práce je návrh vhodné firemní strategie. Než to však bude možné 
učinit, bude nutné charakterizovat zkoumaný podnik spolu s jeho stanovenými cíly. 
Bude potřebné provést nejen strategickou analýzu (analýzu okolí podniku a SWOT 
analýzu), ale také rozbor dosavadního vývoje společnosti. Teprve po prozkoumání 
zjištěných poznatků bude možné stanovit návrhy směřující k budoucímu rozvoji firmy. 
 
4.1 Popis společnosti KERAVIT, spol. s r.o. 
 
4.1.1 Charakteristika společnosti 
 
• KERAVIT spol. s r.o. , je firmou sídlící v České republice, na Severní Moravě 
v Ostravě – Vítkovicích. Společnost KERAVIT je tradičním výrobcem chemických 
a tepelně odolných (žárovzdorných) keramických materiálů. 
• Jedná se o firmu, která více než 165 let dodává své výrobky pro hutní, ocelářský a 
slévárenský průmysl, produkty společnosti se však také distribuují do cementáren a 
vápenek i cihelen, ovšem firma má své významné postavení i v chemickém, 
energetickém, stavebním a kamnářském průmyslu. 
• Výrobní provozovna započala svou činnost roku 1831 jako součást Vítkovických 
železáren. V roce 1994 byla založena společnost KERAVIT, spol. s r.o., do které 
byly vloženy nové výrobní prostředky. 
• Výrobní program dnes představuje přes 2 400 nejrůznějších žárovzdorných výrobků 
(cihly,vyzdívky, licí systémy, komínové vložky apod.), zákazníky firmy jsou jak 
tuzemští tak zahraniční odběratelé. V současné době má společnost KERAVIT ve 
svém portfoliu celkem 235 zákazníků, z toho pak 98 zákazníků zahraničních. 
• Jedná se o firmu, která kromě již zmíněných šamotových žárovzdorných materiálů 
vyrábí i mulitické materiály, které mají oproti běžným materiálům větší podíl Al2O3 
(vyšší podíl tohoto prvku ve výrobcích zajišťuje jejich lepší vlastnosti, jako např. 
homogennost, tvrdost, pevnost, otěruvzdornost apod.). Mulitické materiály jsou 
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obvykle používány na odlévání ušlechtilých ocelí, které jsou exportovány převážně 
do sousedních zemí, v největší míře pak do Německa . 
• Hlavním oblastmi exportu firmy jsou státy: Itálie, Francie, Německo, Velká 
Británie, Španělsko, Polsko a Rakousko, nově pak státy Norsko, Švédsko, Dánsko, 
U.S.A, Austrálie, J.A.R a Čína. 
 
4.1.2 Organizační struktura 
Organizační strukturu firmy KERAVIT tvoří  tzv. široká organizační struktura, 
která má nízký počet úrovní a relativně velký počet pracovníku – ti jsou podřízeni 
vedoucím jednotlivých útvarů.  
Uspořádáním je organizační struktura firmy typicky funkcionální - pracovníci 
jsou rozčleňováni podle podobnosti úkolů, dovedností a specializace. Tato organizační 
struktura byla zvolena za účelem flexibility, efektivnosti a především operativnosti (ve 




Obrázek 8: Organizační struktura společnosti 
Zdroj: Interní materiály firmy 
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Pozitivní na této struktuře je, že jednotlivá oddělení společnosti se specializují na 
provádění konkrétních činností  (výrobní úsek, marketing, finanční úsek apod.). 
• Pracovníci těchto oddělení jsou lidé, kteří vykonávají své specifické funkce, 
a kteří jsou vedením společnosti KEARVIT najímáni jako odborníci ve svém 
oboru. 
• Tito zaměstnanci jsou zároveň do svých funkcí vybíráni tak, aby byla 
v maximální možné míře zajištěna efektivnost jednotlivých výkonů. 
 
4.1.3 Cíle společnosti 
Společnost KERAVIT si v návaznosti na analýzu silných a slabých stránek, 
příležitostí a hrozeb stanovila následující cíle: 
 Společnost chce v roce 2008 zvýšit své tržby oproti roku předchozímu a to o 
10% při současné roční výrobní kapacitě 24 000 tun pálených výrobků  a při 
roční výrobní kapacitě 22 000 tun ostatních produktů určených pro ocelárny a 
slévárny. 
 Společnost KERAVIT chce usilovat o soustavné zvyšování exportu. 
 V roce 2008 se bude firma snažit o penetraci nových zahraničních trhů. 
 Firma má v plánu dále rozšiřovat své skladové prostory. 
 Společnost KERAVIT si jako jeden z cílů stanovila zvýšit zisk o 2 až 3% oproti 
roku předchozímu, kdy roční zisk firmy tvořil cca. 60 000 000,- Kč. 
 Firma hodlá zlepšovat (nebo alespoň udržovat) své dosavadní postavení na trhu. 
V současné době společnost KERAVIT tvoří s prodejností svých výrobků 70% 
tuzemského trhu. 
 Společnost hodlá v roce 2008 inovovat svá výrobní zařízení a rozšiřovat své 
výrobkové řady. 
 Firma má v plánu realizaci většího počtu marketingových aktivit za cílem 
získání nových zákazníků a udržení zákazníků stávajících. 
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4.1.4 Ekonomický vývoj společnosti 
Graf č.1 a tabulka č.1 (viz. níže)  popisují vývoj ekonomické situace ve firmě za 
sledovaná období 2005-2007. Hodnoty v grafu č.1 jsou uvedeny v korunách, v tabulce 
pak v milionech Kč.         
 Na grafu č.1 můžeme sledovat neustále se zvyšující hodnoty obratu za 
exportované výrobky. Tento graf se týká největších odběratelů firmy a představuje 
sledovaná období 2005 až 2007.    
Tabulka č.1 pak popisuje nárůst hodnot obratu z hlediska jednotlivých 
evropských odběratelů. V souvislosti s uvedenou tabulkou bych ráda poukázala na 
čtvrtý řádek tabulky zobrazující vývoj obratu za export do Německa, který se za 
uvedená tři sledovaná období téměř zdvojnásobil. Německo v současné době 








Graf 1: Vývoj obratu 2005 - 2007, KERAVIT, spol. s r.o. 
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4.2 Analýza externího prostředí – mikrookolí podniku 
 
Jak již bylo v teoretické části této naznačeno, k analýze mikrookolí podniku je 
často využíván tzv. Model pěti sil zohledňující problémy a rizika spojená se vstupem 
možných konkurentů, vyjednávací sílu zákazníků i dodavatelů, hrozbu substitučních 
výrobků a rivalitu mezi podniky. V následující části práce bude provedena analýza 
mikrookolí společnosti KERAVIT. 
 
4.2.1 Hrozba vstupu nových konkurentů 
V teoretické části práce jsem se již zmínila, jak bývá riziko vstupu potenciálních 
konkurentů spojeno s podniky, které firmě dosud nekonkurují, ale které by se 
konkurenty firmy mohly stát. 
 V případě společnosti KERAVIT představuje v současné největšího 
potenciálního konkurenta slovenská firma Žiaromat, a.s. vyrábějící obdobné 
produkty jako firma KERAVIT. Tato firma si může dovolit nabízet své výrobky 
 
2005 2006 2007 
 
( řada 1 v Kč ) ( řada 2 v Kč ) ( řada 3 v Kč ) 
IT 50,67 47,06 48,94 
DE 21,68 34,82 38,851 
PL 16,37 19,35 25,12 
SK 14,60 19,07 22,96 
FR 14,49 14,09 14,24 
ES 4,14 10,44 7,79 
GB 3,48 5,30 4,19 
AT 2,74 2,73 29,23 
SL 2,72 2,64 3,82 
Tabulka 1: Vývoj obratu 2005 - 2007, KERAVIT, spol. s r.o. 
Zdroj: Interní materiály firmy 
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za ceny nižší než jsou ceny konkurence díky nižším výrobním nákladům a 
levnější pracovní síle. Firma KERAVIT však v tomto případě disponuje 
konkurenční výhodou, která spočívá jednak v dobrém jménu firmy, ale také v 
jejím statutu coby firmy - tradičního výrobce (společnost Kalinovo v současné  
době působí na trhu žárovzdorných výrobků velmi krátce). 
 Za jinou - potenciálně konkurující firmu – bychom mohli označit německou 
firmu Hagenburger, G.m.b.H., jejíž ceny za výrobky jsou srovnatelné s cenami 
produktů společnosti KERAVIT.  
Příčina vyrovnání cen: německá firma Hagenburger zaměstnává oproti firmě 
KERAVIT pouze cca. ¼ zaměstnanců. Tato firma ve svém provozu navíc 
zavedla vysokou automatizaci a mechanizaci výroby.  
Důsledek: Dochází k určitému paradoxu, že ceny výrobků firmy KERAVIT jsou 
vyšší kvůli vyšším výrobním nákladům a také v důseldku posilování tuzemské 
měny. Významní němečtí odběratelé tím pádem dávají zákonitě přednost 
výrobkům z Německa (nižší cena, vyšší kvalita, nižší náklady na logistiku, 
patriotismus apod.) 
 V současné době jsou největšími konkurenty firmy KERAVIT 
společnosti: MKZ, Kalinovo (SK), Žarov (PL), LWB Refractories 
(D), Hagenbureger (D) a WTI Refractories (D). 
 
4.2.2 Smluvní síla kupujících 
Dalším prvkem Porterova modelu je smluvní síla kupujících, která slouží 
k analýze potenciálních zákazníků a jejich kupní síly. 
 Pro firmu KERAVIT jsou nejdůležitějšími zákazníky zákazníci nejnáročnější. 
V tomto případě se většinou jedná o německé a rakouské odběratele (např. 
německá firma Böhler G.m.b.H vyrábějící komponenty pro automobilový 
průmysl). Tito odběratelé vyžadují vysokou kvalitu výrobků a jsou za ni také 
ochotni vydat větší finanční prostředky. Uvědomují si, že kvalitní výstupy 
začínají u kvalitních vstupů, které jsou zpravidla dražší. 
 Italští odběratelé oproti tomu vykazují tendence smlouvat o cenách nižších. 
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 Obecně tedy můžeme konstatovat, že smluvní síla kupujících je v případě 
společnosti KERAVIT velká. Velikost smluvní síly je také závislá na pevně 
stanovených ISO normách, kde jsou pro mnohé zahraniční firmy uvedeny 
podmínky vztahující se k určenému minimálnímu množství odběratelů. V praxi 
však firmy obvykle využívají většího množství odběratelů, v důsledku čehož 
dochází k častějším střetům nabídky a poptávky, utváření ceny na trhu a ke 
zvyšování konkurence. 
4.2.3 Smluvní síla dodavatelů 
Dodavatelé figurují jako cenotvorný prvek. Nejinak je tomu v případě 
společnosti KERAVIT. Dodavatelé společnosti (převážně J.A.R. a Čína) zajišťují 
dodání takových vstupů, které nejsou v tuzemsku k dispozici. Jedná se především o 
suroviny jakými jsou: 




V tomto případě představuje velký problém ta skutečnost, že poptávka po 
uvedených surovinách značně převyšuje nabídku (možné zdroje), a tp. dochází k velké 
smluvní síle dodavatelů, kteří mají tendence určovat nové cenové podmínky. 
 
4.2.4 Hrozba substitučních výrobků 
 Předposledním zkoumaným prvkem mikrookolí bude hrozba existence 
substitutu. Pro řadu podniků dnes velkou hrozbu představuje import levných výrobků 
z Asie, především z Číny. Na jednu stranu, vyrobit produkt podle přání zákazníka jsou 
v Asii schopni a ochotni stejně jako kdekoliv jinde, na druhou stranu (také pro firmu 
KERAVIT) představuje určité pozitivum ten fakt, že čínské výrobky jsou stále špatné 
kvality. Nákup výrobků z Číny je navíc často spojen s dlouhou čekací lhůtou, 
komplikovanou logistikou, s hrozbou případné deformace výrobků apod. 
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4.3 Analýza externího protředí – analýza makrookolí 
Faktory makrookolí jsou faktory, které ovlivňují poptávku i zisk podniku. Spolu 
s vývojem makrookolí by firmy měly být schopny odhadovat nové příležitosti i hrozby. 
 
V následujících řádcích bude provedena analýza makrookolí firmy KERAVIT, 
která zahrnuje faktory politické, ekonomické, sociokulturní, technologické a 
demografické. 
 
4.3.1 Politické faktory 
 Politické faktory významně působí na příležitosti a hrozby v okolí podniku. 
Současná politická situace v tuzemsku je relativně stabilní, proto za jediné 
politické faktory, které na analyzovanou firmu působí, můžeme považovat 
nejrůznější vládní nařízení, předpisy nebo rychlost měnících se zákonů. 
 Zákony, ke kterým se činnost společnosti KERAVIT nějakým způsobem 
vztahují, jsou  převážně tyto: 
 
 Občanský zákoník 
 Obchodní zákoník 
 Zákon o dani z přidané hodnoty 
 Zákon o dani z příjmu 
 Zákoník práce  
 Živnostenský zákon 
 
4.3.2 Ekonomické faktory 
• Z ekonomických faktorů je pro podnik největším rizikem vývoj kurzu koruny 
vůči ostatním měnám nebo vliv výše daní. 
• Pro podnik, kde export představuje více než 50% obratu firmy pak představuje 
velkou hrozbou především sílící koruna. 
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4.3.3 Sociokulturní faktory 
Sociokulturní faktory úzce souvisí i s faktory ekologickými. Ve společnosti 
KERAVIT dochází k častým kontrolám (převážně kontroly čistoty ovzduší), kdy bývá 
zjišťováno množství zplodin, které zpravidla vzniká při výrobě materiálů: 
 Proces vypalování se provádí při teplotách přesahujících 1400 ºC, čímž dochází 
k velké prašnosti v provozu firmy. 
 Proto pece, které jsou využívané ve firmě k vypalování výrobků, mají 
zabudované filtry udržující množství zplodin na povolené úrovni. 
 
4.3.4 Technologické faktory 
 Společnost KERAVIT je typický průmyslový podnik, kde jsou využívány 
nejrůznější výrobní technologie, často zde dochází ke změnám dosavadně 
využívaných technologií, nebo k jejich inovacím. 
 V rámci kvalitativního oddělení a oddělení řízení jakosti firmy jsou 
vytvářeny nové receptury na výrobu konkrétních produktů. 
 Produkty jsou ve firmě testovány a podle zjištěných výsledků jsou 
pak vyvinuté receptury uplatňovány i při běžné výrobě. 
 
4.3.5 Demografické faktory 
 Přeměna složení populace bývá často uváděna jako další faktor tvořící 
příležitosti nebo případné hrozby. Jelikož je firma KERAVIT kapitálově těžkou 
firmou a firmou, jejíž výroba je orientována na těžký průmysl, struktura 
obyvatelstva činnost podniku nijak významně neovlivňuje. 
 
4.4 Analýza interních faktorů 
 
4.4.1 Zaměstnanci firmy  
 Ve firmě KERAVIT je kladen důraz na co nejvyšší odbornost zaměstnanců, 
především pak na odbornost marketingových specialistů firmy. 
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 Od těchto zaměstnanců je vyžadována především invence, schopnost 
operativního jednání i obchodní komunikace spolu s výbornou znalostí 
cizích jazyků . 
 Úkolem marketingového specialisty firmy KERAVIT je zjišťovat potřeby 
současných zákazníků společnosti, řídit vztahy s obchodními partnery, 
získávat zákazníky nové a analyzovat příležitosti na nových (především 
zahraničních) trzích. 
 Mnohé z uvedených aktivit bývají uskutečňovány v rámci služebních cest, a to 
formou návštěv významných i méně významných, potenciálních i stávajících 
odběratelů. 
 
Na základě rozhovoru s marketingovým specialistou analyzované firmy 
KERAVIT jsem dospěla k názoru, že v rámci profese marketingového specialisty je 
velmi důležité mít obecný přehled o cílových trzích. Informace, které by měl 
marketingový specialista o svém konkurentovi znát, a které by měl také soustavně 








4.4.2 Interní komunikace 
 
Protože práce s různými informacemi mezi odděleními firmy musí být přesná a 
precizní, firma si nemůže dovolit, aby v rámci interní komunikace docházelo ke 
„komunikačnímu šumu“. 
o Interní komunikace má ve společnosti KERAVIT má svou důležitou 
úlohu - zabezpečuje výměnu informací mezi jednotlivými zaměstnanci, 
odděleními i provozem firmy. 
 
KONKURENTOVA POZICE NA TRHU 
+ 
OBECNÝ PŘEHLED O KONKURENČNÍCH VÝROBCÍCH 
+ 
ZNALOST CEN, ZA KTERÉ KONKURENT SVÉ ZBOŽÍ NABÍZÍ 
+ 
PRODEJNÍ STRATEGIE KONKURENTA 
+ 
 POVĚST KONKURENTA 
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 Určitá část zaměstnanců firmy je vybavena mobilními telefony, ve firmě také 
funguje vnitrofiremní počítačová síť INTRANET. 
o Ve většině případů zaměstnanci i jednotlivá oddělení mezi sebou 
komunikují pomocí e-mailu nebo svých mobilních telefonů. Samozřejmě 
ne vše je možné řešit elektronickou a  telekomunikační cestou, proto je 
ve firmě  prosazována především osobní komunikace. 
 
4.4.3 Informační systém firmy 
 Informační systém, který je v analyzované firmě využíván, slouží ke zjednodušení 
interní i externí komunikace a představuje tok informací, který informuje 
zaměstnance společnosti KERAVIT o veškerém dění.  
 V současné době firma využívá informační systém Premier, toto programové 
vybavení zároveň slouží jako již zmíněný intranet. 
 Uvedený informační systém se ukázal jako dobrá volba především díky své 
struktuře, která se vyznačuje provázaností všech firemních agend (ekonomické, 
obchodní, personální, výrobní technické atd.). Ve společnosti KERAVIT slouží 
tento informační systém především k řešení otázek: 
 
 jaké množství konkrétních výrobků v konkrétním regionu firma 
prodala 
 jaké jsou nejprodávanější položky 
 jaké výrobky přináší největší zisk 
 kteří zákazníci firmě dluží a kolik jí dluží 
 komu a kolik dluží samotná firma 
 jaký přináší zisk určitá zakázka 
 jestli nebudou problémy s nedostatkem financí v příštím období 







4.4.4 Marketingová činnost 
 - společnost KERAVIT má vlastní marketingové oddělení, které je řízeno 
managementem firmy. Mezi hlavní činnosti (aktivity) marketingového oddělení spadají: 
 
 Návštěvy stávajících zákazníků  
Stávající zákazníci jsou navštěvováni převážně z důvodů: 
 jednání o nových zakázkách, 
 řešení otázek týkajících se změny dosavadních podmínek (např. ceny 
výrobků), 
 projednání další spolupráce. 
Na služebních cestách jsou také vyřizovány reklamace nebo případné stížnosti. 
Firma se snaží, aby řízení reklamací probíhalo plynule, opakovaná reklamace může 
znamenat ztrátu zákazníka, který následně přejde ke konkurenci. 
 
 Návštěvy potenciálních zákazníků   
 Společnost KERAVIT realizuje v rámci svých marketingových aktivit návštěvy 
potenciálních zákazníků, a to především za účelem: 
 získání nových zakázek a šíření povědomí o společnosti, 
 jejich seznámení s nabídkou zboží, 
Obrázek 9: Ukázka informačního systému firmy 
Zdroj: Internetové stránky společnosti Premier 
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 jejich seznámení s ochotnu firmy do budoucna spolupracovat, 
 jejich seznámení se samotnou firmou. 
 
 Propagace firmy KERAVIT  
O všech marketingových akcích v rámci propagace nových výrobků rozhoduje 
management společnosti. Jako nejefektivnější marketingová aktivita firmy se ukázala 
propagace výrobků na každoročně konaných světových veletrzích (letos nově i v Číně a 
USA).  
Pro účely propagace a bližšího seznámení zákazníků s výrobním sortimentem 
jsou v malých sériích (500 – 1000 výtisků) vydávány aktuální katalogy výrobků firmy, 
které jsou vydávány trojjazyčně (čeština, angličtina, němčina). 
Základním prospektovým materiálem společnosti jsou: 
 materiálové listy: v nich jsou uvedeny materiály a jejich garantované 
vlastnosti, 
 tvarový katalog: obsahující přehled vyráběných tvarů, jejich výkresy a 
rozměry, 
 barevná brožura: představující společnost, její historii a výrobní program 
 
 V rámci propagace má společnosti zkušenost i s tzv. synergickým efektem, který 
zde představuje vzájemné „doporučování se“ přímo mezi odběrateli a dodavateli.  
Podmínka: dobrá  image,  solventnost, operativnost aj. – obecně tedy dobré jméno 
firmy. 
 
 Reklama a inzerce  
• Reklama a inzerce je realizována v odborných periodikách a publikacích, také 
na internetových stránkách společnosti, které jsou pravidelně aktualizovány. 
• Firma realizuje propagaci svých výrobků na veletrzích, výstavách, 




4.4.5 Vědeckotechnický rozvoj 
V kapitole 3.4.2 bylo již poukázáno na fakt, že investice do vědeckotechnického 
rozvoje, především u výrobních podniků typu analyzované firmy KERAVIT, bývá 
přímo nezbytná.  
Ve společnosti KERAVIT je vědeckotechnický rozvoj realizován v rámci 
kvalitativního oddělení, které je schopné na základě zjištěných potřeb pružně reagovat 
např. návrhem nové receptury  Aby však mohl být výrobek prodejný, musí opět 
existovat efektivní komunikace především mezi marketingovým, ekonomickým a 
kvalitativním oddělením firmy. 
Ve firmě KERAVIT je prosazována tzv. strategie vývoje výrobku [3], která 
představuje menší riziko, než strategie inovace výrobku.    
 Společnost na základě zjištěných potřeb odběratele nerealizuje výrobu zcela 
nového produktu, ale prostřednictvím využívání současných technologií pouze 
„vylepšuje“ nebo upravuje současný konkrétní výrobek (např. úprava jedné části licí 
cesty dle přání odběratele). 
Příklad:  
 Na základě využívání dosavadních technologií vyvinula společnost 
KERAVIT nový materiál ZYRKON (tech. ozn. V – ZR50). Tento materiál je 
specifický svou pevností a rezistencí vůči otěru. 
 ZYRKON představuje nejdražší a nejkvalitnější materiál, který je odebírán 
sice pouze jedním, avšak hlavním odběratelem, německou firmou Böhler, 
která z hlediska zahraničních odběratelů firmy zpravidla tvoří největší 
měsíční obrat (2 500 000,-). 








5 Vyhodnocení silných a slabých stránek, příležitostí 
a hrozeb  
 
Jak již bylo v teoretické části práce v kapitole 3.5 řečeno, analýzu silných a 
slabých stránek spolu s analýzou příležitostí a hrozeb nazýváme tzv. SWOT analýzou. 
Tato analýza hodnotí současný stav firmy a poskytuje podklady pro formulaci jejích 
cílů, budoucího vývoje apod. 
 
5.1 Silné stránky firmy (S) 
5.1.1 Postavení na trhu 
První, nejsilnější silná stránka analyzované firmy dle mého názoru spočívá ve 
snaze společnosti o upevnění postavení na trhu. Na základě svých marketingových 
aktivit usiluje také firma o penetraci trhů nových. 
Níže uvádím graf a tabulku popisující ekonomický vývoj společnosti za poslední 
tři roky. Tabulka č.2 popisuje nárůst obratu za období 2005 – 2007, a to z hlediska 
tuzemských i zahraničních odběratelů. Z hodnot uvedených v tabulce (uvedeno v 
korunách) můžeme vypozorovat, že export od roku 2005 do roku 2007 stále stoupá.
 Zvyšující se obrat za export spolu s obratem za výrobky prodané v tuzemsku je 













 2005 2006 2007 
export (řada 1) 132 423 166 160 924 648 206 515 812 
tuzemsko (řada2) 177 648 428 191 143 757 189 511 037 
celkem 310 071 594 352 068 405 396 026 849 
Tabulka 2: Vývoj obratu (export / tuzemsko), 2005 – 2007 KERAVIT, spol. s r.o. 











5.1.2 Skladové zásoby 
 Společnost KERAVIT je schopna a zároveň do jisté míry nucena udržovat velké 
skladové zásoby. 
 Velké zásoby hotových výrobků jsou udržovány z těch důvodů, že většina 
dodávek je termínována v krátkých lhůtách (většina požadovaných dodacích 
termínů je stanovena na kratší dobu než je doba potřebná na výrobu zboží). 
Společnost KERAVIT je tím pádem schopna rychle uspokojit požadavky svých 
odběratelů. 
 
5.1.3 Plnění přání zákazníka 
 Potřeby a vývojové trendy v oblasti žárovzdorných keramických výrobků 
zjišťuje firma formou marketingových činností. 
 Společnost KERAVIT se zároveň snaží  přizpůsobovat se v maximální možné 
míře svým (především zahraničním) zákazníkům. Proto firma musí být schopna 
plnit mnohdy specifické požadavky odběratelů, kteří požadují změnu platebních, 
dodacích či výrobních podmínek (např. změny způsobu exportu nebo parametrů 
výrobků). 











Graf 2: Obrat (export / tuzemsko), 2005 – 2007, KERAVIT, spol. s r.o. 
Zdroj: Interní materiály firmy 
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 Zjišťování a realizace specifických potřeb zákazníka je poměrně dlouhodobým 
procesem, který však slouží jako prostředek tvořící přidanou hodnotu výrobků. 
 Má-li zákazník určitý požadavek, např. na změnu stávajících výrobních 
podmínek nebo požaduje-li výrobu konkrétního produktu, bývá pak dodržován 
následující postup: 
- na základě jednání marketingového specialisty s odběratelem musí být v prví 
řadě zjištěna  specifická přání odběratele  tyto informace jsou předány 
ekonomickému oddělení, které vypočítá celkové náklady na výrobu  dále je 
zjišťována potenciální tržba z prodeje  z tohoto výsledku je určen přibližný zisk  
posléze celý proces analyzuje výrobní a kvalitativní oddělení, kde se prověřuje nová 
technologie výroby spolu s určením jakosti zboží  výsledky tohoto procesu jsou 
konečně projednávány na operativních poradách firmy. 
 
5.1.4 Investice 
 Na základě zmíněných specifických požadavků odběratelů je firma KERAVIT 
schopna vyrobit nové speciální formy pro lisování výrobků. 
 Firma realizovala roku 2006 velkou investici do nákupu strojů a know-how od 
rakouské firmy Rath G.m.b.H., která tou dobou představovala jejího velkého 
konkurenta. Zmíněné investice byly realizovány za účelem rozšíření portfolia 
firmy, upevnění její současné pozice na trhu a k prosazení firmy na trzích 
nových. 
 
5.1.5 Požadavky odběratelů 
 Firma KERAVIT se rovněž snaží přizpůsobovat se svým odběratelům, nabízí 
např. možnost výroby konkrétního produktu na základě výkresů dodaných 
zákazníkem, a to i v situaci, kdy tyto produkty nejsou součástí výrobkového 
portfolia. Zároveň je firma schopna dopravit materiál na konkrétní místo 
určené odběratelem.  
 Největší a nejvýznamnější odběratelé pak mívají obecně větší nároky na 
výrobky a zároveň jsou ochotni vydat větší finanční prostředky za vstupní 
materiály, čímž si zajišťují větší kvalitu „svých“ konečných výrobků. 
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5.1.6 Poradenská činnost 
• Mezi silné stránky společnosti bychom mohli zařadit i poradenskou činnost 
firmy. 
• Poradenská činnost firmy představuje určitý informační tok mezi odběratelem a 
dodavatelem s cílem zajistit co nejefektivnější a nejvhodnější použití 
žárovzdorných, tepelně izolačních a kyselinovzdorných materiálů. 
• Informace firma poskytuje k prodanému zboží prostřednictvím svých 
obchodních referentů, nebo kdykoliv na žádost zákazníka. Poskytované 
informace se týkají: 
 výrobního programu, 
 technických podmínek, 
 data dodání zboží, 
 ceny, 
 jakostní úrovně, 
 chemického složení výrobku,  
 vlastností zboží aj. 
 
5.1.7 Konsignační sklady  
Společnost provozuje dle přání svých tuzemských i zahraničních odběratelů 
konsignační sklady. Jedná se o sklady, které jsou zřizované při vývozu zboží u určených 
odběratelů. Tyto sklady jsou budovány s cílem přiblížit se v maximální míře 
zákazníkovi, kterému tím firma umožňuje odebrání konkrétního druhu zboží a to 
kdykoliv a včas.  
 
5.2 Slabé stránky firmy (W) 
Své slabé stránky se firma KERAVIT snaží minimalizovat, proto také usiluje o 
to, aby náklady na výrobu byly přijatelné, a aby byla také zvyšována produktivita, 
efektivita i výkonnost výroby.  
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5.2.1 Výrobky 
 Nejčastější problémy běžného provozu se většinou týkají výrobků. Problémy 
s jakostí výrobků bývají často spojeny s problematikou kvality odvedené práce, 
která úzce souvisí s  nedostatečnou motivací pracovníků. 
 Jelikož jsou mistři a dělníci placeni podle zmetkovitosti (podle množství 
vyrobeného kazového zboží), mají tendence ukrývat nekvalitně vyrobené 
produkty. Tato situace bývá často pozorovatelná při přípravě výrobků k exportu, 
nejčastěji pak při nakládání zboží, kdy dělníci ukrývají vadné výlisky do 
samotného středu nákladu tak, aby jejich podvod nebyl objeven. 
 Zaměstnanci firmy nejsou obecně dostatečně kontrolováni, nezachází šetrně 
s hotovými produkty, dochází k deformaci výrobků a tím pádem také k jejich 
následné nepoužitelnosti.  
 
5.2.2 Morálka dělníků 
Jak již bylo v předchozím odstavci naznačeno, podstatnou slabou stránku firmy 
tvoří problémy s morálkou dělníků. Tím, že tito zaměstnanci firmy nejsou správně 
motivováni, inklinují velmi často k výrobě pouze těch produktů, které nejsou náročné 
na výrobu nebo těch, které se jim osobně vyrábějí lépe.    
 Následně nastávají situace, kdy např. dělníci vyrobí pouze některé části licí 
soustavy v termínu (tyto části jsou tedy připraveny k exportu), ale zbývající části jsou 
stále ve výrobě. V takových situacích pak navíc často vázne komunikace mezi 
jednotlivými odděleními a často také dochází k „informačnímu šumu“. Pro tyto situace 
je i příznačná absence ochoty a vstřícnosti dělníků dané problémy operativně a 
efektivně řešit, což však vede k dalším komplikacím. Exportéři firmy musí následně 





5.2.3 Technické závady 
 Mnohé problémy týkající se provozu firmy bývají také technického rázu. 
Příklad: Nedávno musela být ve firmě řešena situace, kdy porouchané čidlo 
špatně změřilo teplotu v peci na vypalování výrobků a ty byly tím pádem 
zdeformovány. 
 Mnohé z technických problémů opět souvisí s personálem, který dle mého 
názoru není dostatečně informován a motivován. 
5.2.4 Odběratelé 
 Mnohé problémy nastávají i při jednání s odběrateli. Převážně zákazníci 
z Německa mívají často specifické požadavky týkající se výroby a exportu: 
striktně vyžadují přesně stanovené termíny dodání, aby složení výrobků 
odpovídalo informacím v materiálových listech apod. Pokud parametry výrobků 
nejsou odpovídající, zboží ihned reklamují. 
 Západoevropský trh s keramickými výrobky se neustále vyvíjí a rozšiřuje,  počet 
konkurenčních firem nabízejících stále kvalitnější produkty se zvyšuje a dochází 
tím pádem také k nárůstu požadavků odběratelů na kvalitu odebíraných výrobků. 
 
5.2.5 Personalistika 
Protože je firma KERAVIT výrobní firmou, jsou na denním pořádku i problémy 
s fluktuací a personální politikou. Ty se týkají převážně najímání lidí na těžkou práci 
v provozu.          
 V České republice je dnes stále méně lidí ochotných pracovat v provozu za 
odměny, které jsou z hlediska tuzemska obvyklé – proto jsou v současné době do 
provozu firmy najímány převážně pracovní síly z východu. 
 
5.2.6 Výkyvy produkce 
Další slabou stránku firmy představují výkyvy objemu výroby. Z dlouhodobého 
hlediska by měl mít objem výroby stoupající tendence. Pokud se množství vyráběných 
produktů nezvětšuje, je důležité, aby si převážně výrobní podniky udržovaly alespoň 
určitou konstantní hladinu produkce, a to především z důvodu zájmu investorů. 
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 Uvedený graf představuje měsíční objem výroby sledovaný v období  leden 

















Poznámka k grafu:  
Při čtení grafu je potřeba brát v potaz dvouměsíční výrobní termíny. První 
pokles objemu výroby byl evidován v měsících květen a červen, a to z důvodů 
podnikových dovolených zahraničních odběratelů v měsících červenec a srpen. Druhý 
pokles v měsících listopad a prosinec byl způsoben tím, že odběratelé byli v té době 
obeznámeni se změnou cen, které společnost zvýšila k 1.1.2008. Zvýšení cen bylo 
zapříčiněno změnou cenových podmínek konkurence, vlivem inflace a zdražováním cen 
vstupů. 
 
5.3 Příležitosti firmy (O) 
Příležitosti znamenají potenciální užitek pro firmu. Jejich využitím firma může 
získat konkurenční výhodu nebo zvyšovat svůj zisk. Společnost KERAVIT se snaží o 
využití příležitostí  především pomocí navazování kontaktů s novými partnery, vyvíjí 
aktivity aby byla schopna expandovat na nové trhy, hledá způsoby efektivní propagace 









1/07 3/07 5/07 7/07 9/07 11/07 1/08 3/08
leden 07 - duben 08
Objem výroby 1/07 - 4/08
Graf 3: Vývoj objemu výroby (leden 2007 – duben 2008), KERAVIT, spol. s r.o. 
Zdroj: Interní materiály 
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5.3.1 Investice 
Firma KERAVIT kvůli častým kontrolám a zvyšujícím se nárokům odběratelů 
investovala určité finanční prostředky do výstavby nové laboratoře, kde je realizována 
analýza materiálu, zkoumána pevnost v tlaku, žárovzdornost, pórovitost, odolnost vůči 
teplotním vlivům apod. 
 
5.3.2 Hodnocení spokojenosti  
Společnost KERAVIT pravidelně zjišťuje spokojenost svých zákazníků: 
 Pro tyto účely jsou vybíráni nejvýznamnější odběratelé, a to z hlediska množství 
nákupu výrobků. 
 Zákazníci jsou hodnoceni vždy jednou ročně, k vyhodnocení jejich spokojenosti 
je používán dotazník, který zákazník sám vyplní. 
 Dotazník pro hodnocení spokojenosti obsahuje položky, jakými jsou hodnocení 
úrovně obchodního jednání, jakosti dodávaného materiálu, dodací lhůty, 
rychlosti reakce na poptávku či cenové úrovně. 
 
5.3.3 Marketingový výzkum 
 Firma KERAVIT pravidelně realizuje marketingový výzkum. 
 Tento výzkum představuje cílený sběr, analýzu a vyhodnocení důležitých 
informací, které se nějakým způsobem týkají specifických problémů nebo 
možných hrozeb pro firmu. 
 Obecně se tato analýza vztahuje k různým marketingovým situacím, ve kterých 
se firma nachází. 
 
Mezi nejčastější výzkumné cíle patří zjišťování vývoje trhu, analýza tržních 
podílů a prodeje, studie konkurenčních výrobků, cenové analýzy, reklamní 
výzkumy aj. 
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Veškeré výsledky analýz a výzkumů jsou vždy prodiskutovávány na 
operativních poradách ředitele společnosti. Postup marketingového výzkumu je 













5.3.4 Přehled o trhu 
Aby firma byla úspěšná a konkurenceschopná, je pro její existenci doslova 
nutností, aby neustále sledovala své příležitosti, celkový vývoj trhu spolu s vývojem 
cen, výrobních trendů, potřeb zákazníků apod. Také firma KERAVIT se  snaží, aby 
uspokojovala potřeby zákazníků lépe než konkurence. Vedení společnosti si uvědomuje, 
že je nedostačující, aby se firma soustředila pouze na své stávající zákazníky - je nucena 
upevňovat svou tržní pozici, hledat zákazníky nové a vytvářet své konkurenční výhody, 
aby ve firemním soupeření vyhrála. 
  Společnost KERAVIT provádí anýzu trhu za účelem zvýšení prodejnosti 
svých výrobků a za účelem udržení stávajících zákazníků a k získání zákazníků nových. 
 
5.3.5 Pozice na trhu 
Společnost KERAVIT odkoupila na podzim roku 2005 od firmy Keramost, a.s. 
provoz pálené výroby Šamotka Kadaň se sídlící na Chomutovsku. 
Obrázek 10: Schéma marketingového výzkumu 











 PREZENTACE  
VÝSLEDKŮ 
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 Majitelem závodu se firma KERAVIT stala prostřednictvím své dceřiné firmy 
Reframo, s.r.o. 
 Tento odkup se ukázal jako dobrý tah firmy, který vedl  k celkovému zlepšení 
postavení KERAVITu v oblasti žáruvzdorných materiálů na domácích i 
zahraničních trzích. 
 Po zahájení provozu byla provedena celková modernizace prostor provozu, 
došlo ke zvýšení objemu výroby i počtu zaměstnanců. Celkové investice se 
vyšplhaly na 25 000 000 Kč,-. 
 
5.4. Hrozby (T) 
• pro výrobní podnik, kde export tvoří více než 50% obratu, představuje největší 
hrozbu především sílící koruna spolu se zvyšováním cen vstupů (energie, plyn, 
suroviny aj.), které mají za následek zdražování a následná jednání o nových 
cenách s odběrateli. 
• velkou hrozbu pro firmu KERAVIT představuje také konkurence na trhu 
• obor, ve kterém firma působí, je poměrně specifický, ale přesto jen v tuzemsku 
působí celá řada firem produkujících podobné výrobky  nutnost neustálé 
snahy o inovaci a efektivní propagaci produktu. 
• jinou hrozbu pro firmu může představovat fáze životního cyklu výrobku  
během etapy útlumu dochází k poklesu prodejní ceny a obratu  proto 
společnost KERAVIT každoročně rozšiřuje svá portfolia produktů, a to na 
základě nových trendů a zjištěných požadavků spotřebitelů. 
•  cenové strategie konkurenčních firem 
• regulace trhu 
• tržní bariéry 
 
5.5 SWOT analýza - zhodnocení 
Jak již bylo v kapitole 3.5 teoretické části práce řečeno, SWOT analýza se skládá 
z analýz S-W a O-T, které mezi sebou úzce souvisí. 
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 Z provedené SWOT analýzy je možné vydedukovat, že společnost 
KERAVIT má více silných stránek než stránek slabých, přesto výčet 
možných hrozeb je delší než výčet možných příležitostí. 
 Ze zjištěných informací tedy vyplývá, že optimální strategií společnosti by 
byla strategie MAXI – MINI (viz. kapitola 3.5.2), která pracuje s kombinací 
silných stránek a hrozeb. 
 
 
V případě analyzované firmy KERAVIT lze tedy doporučit: 
 
• Obecně efektivnější využívání jejích silných stránek k čelení hrozeb. 
Příklad: Jak již bylo řečeno, jednou z hrozeb je dlouhodobé zvýšení cen 
vstupů. Firma KERAVIT by tedy měla využít svého postavení na trhu 
k získání cenově výhodnějších dodavatelů vstupů, čímž bude zajištěn i 
plynulý chod výroby a společnost tím pádem bude předcházet vzniku 
celé řadě konkurenčních nevýhod. 
• Aby se společnost v co největší míře soustředila na udržení svých 
stávajících zákazníků - např. formou služebních cest za odběrateli, 
vybudováním většího množství konsignačních skladů apod. 
• Aby společnost byla v období odlivu hrozeb byla připravena k expanzi 
na trhy nové (tzn. musí zjišťovat potřeby trhu, nabízet nové služby 
v souvislosti s výrobky, investovat do nových výrobních zařízení apod.) 










6 Analýza  finanční situace firmy 
 
Aby mohla být strategická analýza kompletní, bude potřebné  provést analýzu 
finanční situace firmy, pomocí  které bude vyhodnocena ekonomická situace podniku.  
Analýza finanční situace bude v této části práce provedena za účelem zhodnocení 
minulého a současného vývoje firmy, a rovněž za účelem odhadu jejího budoucího 
vývoje. Pro zpracování této analýzy byly využity výkazy společnosti KERAVIT, spol. 
s r.o. a poznámky ze cvičení předmětu Finanční analýza a plánování. 
 
6.1 Vstupní data 
Finanční analýza je úzce spojena s finančním účetnictvím, které poskytuje 
informace pro rozhodování o financích podniku. Výsledky této analýzy pak využívá jak 
samotný management podniku, tak banky, investoři, věřitelé aj. 
Hlavními zdroji finanční analýzy podniku jsou základní podnikové výkazy – 
rozvaha, výsledovka, cash-flow, výroční zprávy apod. 
 
6.2 Analýza poměrových ukazatelů 
Finanční situaci firmy zjišťujeme pomocí finančních ukazatelů, které se dělí 
podle svého zaměření. Většinou jsou uplatňovány 2 rozborové techniky: procentuální 
rozbor a poměrová analýza.        
 V této práci jsem se rozhodla poukázat na ty ukazatele finančního zdraví 
podniku, které mají pro účel této práce větší význam. Bude se jednat o ukazatele, které 
by mohly mít vliv na strategické rozhodování, ale také ty, které v současné době 
představují silné resp. slabé stránky analyzované firmy.    
 Na následujících stránkách bude provedena analýza poměrových ukazatelů, tj. 
ukazatelů aktivity, likvidity a zadluženosti podniku. Budou podrobněji rozebrány 
následující ukazatele: 
 obrat celkových aktiv 
 doba obratu zásob 
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 doba splatnosti pohledávek 
 doba splácení krátkodobých závazků 
 běžná likvidita 
 pohotová likvidita 
 okamžitá likvidita 
 zadluženost 
 
6.2.1 Poměrové ukazatele – ukazatele aktivity 
 
 2004 2005 2006 
OCA 1,43 1,76 1,59 
 
 
 Obrat celkových aktiv (OCA) 
OCA = tržby / celková aktiva  
 
Komentář: Ukazatel obrat celkových aktiv udává, kolikrát se majetek společnosti 
obrátí v tržby. Interval doporučených hodnot spadá do rozmezí (1,6 – 3,0). 
 Jsou-li hodnoty < 1,6,  podnik disponuje větším množstvím aktiv než je 
účelné a tp. má nadbytečné náklady a nižší ziskovost 
 Jsou –li hodnoty > 3, podnik má nedostatek aktiv a hrozí mu, že se bude 
muset do budoucna vzdát potenciálně výhodných zakázek  a přijde o větší 
výnosy 
 
Z výsledků uvedených v tabulce je patrné, že obrat celkových aktiv firmy byl 
v letech 2004 a 2006  pod tímto intervalem, což signalizuje, že podnik disponuje více 
aktivy, než je účelné. Tím pádem firmě vznikají nadbytečné náklady snižující zisk. 
 
 
Tabulka 3: Obrat celkových aktiv 
Zdroj: Zpracováno na základě finančních výkazu KERAVIT, spol. s r.o. 
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 Doba obratu zásob (DOZ) 
DOZ = zásoby / denní tržby  
 Doba obratu krátkodobých pohledávek z obchodních vztahů (DOKP) 
DOKP = krátkodobé pohledávky z obchodních vztahů / denní tržby 
 Doba obratu krátkodobých závazků z obchodních vztahů  (DOKZ) 
DOKZ = krátkodobé závazky z obchodních vztahů / denní tržby  
 
Komentář: Doba obratu zásob představuje průměrný počet dnů do doby spotřeby nebo 
prodeje zásob. Příznivější situace nastává, když jsou tyto hodnoty nižší. Doba obratu 
krátkodobých pohledávek naopak vyjadřuje počet dnů, kdy je inkaso za tržby 
zadržováno v pokladnách. Doba obratu krátkodobých závazků zde pak vyjadřuje, jak 
dlouho odkládá firma platbu faktur svým dodavatelům. 
Z tabulky lze vyčíst, že v analyzované firmě jsou hodnoty doby splatnosti 
pohledávek za všechna 3 sledovaná období vyšší, než doby splatnosti závazků. Obecně 
je však pro podnik lepší, když je doba obratu krátkodobých závazků delší než doba 
obratu pohledávek – firma má tím pádem možnost čerpat levný provozní úvěr. 
 





 2004 2005 2006 
DOZ 59,47 56,65 64,10 
DOKP 69,43 70,51 80,32 
DOKZ 39,48 40,40 45,71 
 2004 2005 2006 
BL 1,60 1,53 1,93 
PL 0,90 0,94 1,22 
OL 0,08 0,09 0,15 
Tabulka 4: Doba obratu 
Zdroj: Zpracováno na základě finančních výkazů KERAVIT, spol. s r.o. 
Tabulka 5: Ukazatele likvidity 
Zdroj: Zpracováno na základě finančních výkazů KERAVIT, spol. s r.o. 
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 Běžná likvidita (BL) 
BL = oběžná aktiva / (krátkodobé závazky + krátkodobé bankovní úvěry) 
 Pohotová likvidita (PL) 
PL = (oběžná aktiva – zásoby) /(krátkodobé záv. + krátkodobé bank. úvěry) 
 Okamžitá likvidita (OL) 
OL = krátkodobý finanční majetek / (krátkodobé záv. + krátkodobé bank. úvěry) 
 
Komentář: Likvidita obecně charakterizuje schopnost firmy dostát svým závazkům. 
Můžeme tedy konstatovat, že pokud chce být firmy solventní – musí být i její likvidita 
dosahovat optimálních hodnot. 
 Běžná likvidita nám říká, kolikrát je podnik schopen uspokojit své věřitele, 
kdyby proměnil v daném okamžiku všechna svá oběžná aktiva v hotovost. 
Doporučené hodnoty jsou v rozmezí (1,5 – 2,5). Z tabulky můžeme vyčíst, 
že běžná likvidita firmy KERAVIT se za analyzovaná 3 období  nachází 
v doporučených hodnotách. 
 Hodnota pohotové likvidity by neměla < 1. Pokud neměřené hodnoty 
klesají, znamená to nadměrnou váhu zásob. Z tabulky můžeme vyčíst, že 
hodnota pohotové likvidity firmy se stále zvyšuje, což je pro firmu 
nepříznivé. Pokud by se firma dostala do finančních potíží, musela by se 
spolehnut na odprodej zásob. 
 Doporučený interval hodnot pro okamžitou likviditu je (0,2 – 0,5). Jsou-
li naměřené hodnoty nižší, firma se nenachází v dobré situaci. V takových 
případech je na místě využít např. kontokorent, faktoring nebo forfaiting. 
Z uvedené tabulky můžeme vydedukovat, že společnost KEARVIT se za 
všechna 3 sledovaná období nachází pod doporučenými hodnotami, což je 
pro firmu nepříznivé. 
 
6.2.4 Poměrové ukazatele – ukazatele zadluženosti 
 2004 2005 2006 
CZ 0,69617 0,5916 0,5000 
 
 
Tabulka 6: Ukazatele zadluženosti 




 Celková zadluženost (CZ) 
CZ = cizí zdroje / celková aktiva  
 
Komentář: Celková zadluženost podniku by neměla přesáhnout 50%. Přesahují-li 
hodnoty zadluženosti 50%, věřitelé váhají s poskytováním úvěrů. Z vypočítaných 
hodnot můžeme vyčíst, že zadluženost firmy v prvních dvou analyzovaných obdobích 
přesáhla 50%, na druhou stranu však můžeme konstatovat klesající tendenci 
zadluženosti firmy.  
 
6.3 Zhodnocení výsledků analýzy 
 Společnost za celé období eviduje nárůst doby obratu zásob, což je pro firmu 
nepříznivé, neboť peněžní prostředky jsou stálé déle vázány v zásobách. 
 Také doba obratu pohledávek neustále roste což pro firmu může v budoucnu 
znamenat velký problém – zvyšováním doby obratu pohledávek se snižuje 
platební schopnost firmy. 
 Nízká hodnoty okamžité likvidity znamená, že firma drží málo peněžních 
prostředků v hotovosti. Více prostředků je soustředěno v zásobách, což je však u 
analyzované společnosti KERAVIT oprávněné, jelikož firma v budoucnu do 
jisté míry očekává nárůst poptávky po jejích výrobcích. 
 Doba obratu krátkodobých pohledávek neustále narůstá a značně převyšuje 
dobu obratu krátkodobých závazků, což má nepříznivý vliv na cashflow. 
 Celková zadluženost neustále klesá, což je pozitivní jev, ale je třeba posuzovat 
podle WACC (vážených průměrných nákladů). 
 
6.4 Návrhy ke zlepšení finanční situace 
 
 Společnost vykazuje hodnoty běžné likvidity v doporučeném intervalu. 
Pohotová a zvláště okamžitá likvidita se pohybuje pod doporučenými 
hodnotami. Nízká likvidita sice přeje vyšším hodnotám rentability, avšak na 
druhou stranu představuje určité riziko pro stabilitu podniku. 
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 Rovněž je nutné upozornit na velké množství finančních prostředků, které jsou 
vázané v zásobách. Firma sice očekává nárůst poptávky u svých odběratelů, 
měla by však věnovat větší pozornost regulaci množství svých zásob. V tomto 
případě bych doporučovala např. častější využití metody just-in-time. 
 Dalším problémem je špatná platební morálka odběratelů firmy, kteří hradí své 
závazky zpravidla po lhůtě jejich splatnosti. V tomto případě bych doporučovala 
např. zřízení bonusového programu za včasnou úhradu závazků. Pokud by se 
bonusový program neukázal jako dostatečná motivace, bylo by na místě 
přistoupit k opatřením jakými jsou skonto nebo penále. Jako jiné řešení bych 
mohla doporučit využití faktoringu či forfaitingu. 
 Uspíšení inkasa pohledávek se pozitivně projeví ve zlepšení finanční stability 





















7 Souhrnné hodnocení a návrhy řešení 
 
V předchozích kapitolách jsem pracovala s teoretickými poznatky, které se 
bezprostředně týkaly problematiky konkurenceschopnosti. Na základě těchto poznatků 
byla provedena analýza firmy KERAVIT, spol. s r.o., a to především analýza externího 
prostředí, analýza interních faktorů, SWOT analýza, a také analýza finanční situace 
firmy. V této závěrečné části práce se pokusím o návrhy změn představujících konkrétní 
strategii, která bude navržena v souladu se stanovenými cíly, a která bude vést jednak 
ke zlepšení konkurenceschopnosti analyzované firmy, ale i k upevnění jejího postavení 
na trhu. 
Kromě již zmíněných návrhů změn (uvedených v kapitolách 5.5 a 6.3 týkajících 
výsledků SWOT analýzy se a zhodnocení finanční situace) níže uvádím doporučení, 
která úzce souvisí s analýzou faktorů ovlivňujících dosavadní vývoj a rozvoj 
společnosti. 
 
7.1 Lidské zdroje a motivace 
Jak již bylo v kapitole 5.2 zmíněno, jednu z největších slabých stránek 
společnosti KERAVIT představují problémy s motivací a morálkou pracovníků. Jedná 
se o poměrně závažný problém z toho hlediska, že zejména ve výrobních podnicích typu 
firmy KERAVIT je lidská činnost důležitým výrobním faktorem tvořícím zisk i 
celkovou image firmy, a to na základě kvality výstupů, tj. výrobků. V případě 
analyzované společnosti je mým návrhem, aby společnost KERAVIT více investovala 
do lidských zdrojů, a to např. formou: 
 Pravidelných školení zaměstnanců = odbornost zaměstnanců, lepší 
orientace zaměstnanců v pracovních úkonech apod. 
 Jazykové a vzdělávací kurzy = zlepšení znalostí cizího jazyka, který je 
nutný především pro práci se výrobními zařízeními firmy apod. 
 Lepším nastavením odměňovacích systému = nastavení prémiových 
ukazatelů např. pro mistry nebo jiné klíčové pracovníky, popř. odměny 
vázané na sumu prodaných výrobků – především u exportérů firmy apod. 
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7.2 Kvalita výrobků 
Má-li být firma KERAVIT i nadále úspěšnou firmou a hodlá-li dosáhnout svých 
stanovených cílů (tj. posilovat své postavení na trhu, získávat nové zákazníky, 
dosáhnout nových trhů apod.), měla by přikládat velkou váhu neustálému zvyšování 
výkonnosti výroby a zlepšování kvality svých výrobků (např. inovací výrobních 
zařízení). 
Také opodstatnění problematiky kvality resp. nekvality výrobků bylo již 
uvedeno v kapitole 5.2 této práce, kde bylo pojednáno o úskalí nekvalitně odvedené 
práce a chování dělníků. V souvislosti s touto problematikou níže uvádím návrhy a 
možná opatření, která by vedla k předcházení pravidelně se opakujících problémů. 
 Zvýšená kontrola zaměstnanců (zavedením kamerového systému 
v provozu firmy, zvýšeným dozorem prováděných činností, zavedením 
systému identifikace zaměstnanců na pracovisšti apod.) 
 Kontrola vstupních surovin (zde především zvýšenou četností kontrol 
odebíraných vzorků vstupních surovin, popř. důkladnějším sledování složení 
vstupních surovin apod.) 
 Zlepšení práce oddělení řízení jakosti (zvýšenou kontrolou výstupů, tj. 
výrobků, včetně kontroly jejich složení v souvislosti s údaji uvedenými 
v materiálových listech apod.) 
 Úprava výrobního procesu (např. změny receptur, kontroly nastavení 
optimálních teplot při výpalu výrobků apod. ) 
 
7.3 Cenová strategie 
Firma KERAVIT prostřednictvím svých marketingových specialistů zjišťuje 
potřeby trhu i ceny, za které konkurent nabízí své výrobky a služby. Dle mého názoru je 
důležité, aby firma KERAVIT soustavně zjišťovala míru své konkurenceschopnosti, 
obecně vyvíjela větší iniciativu ve věci analýzy konkurence, a to zejména kvůli stále 
se měnícím cenám i kvalitě konkurenčních produktů. 
Na základě komunikace s firmou jsem došla k závěru, že pokud by společnost 
KERAVIT neznala ceny konkurence a cena produktů společnosti by byla nastavena 
příliš vysoko, pravděpodobně by se tato situace stala pro firmu hrozbou vedoucí ke 
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ztrátě klíčových zákazníků (největších odběratelů), a tp. i k dlouhodobému snížení zisku 
firmy. 
V analyzované společnosti KERAVIT poměrně často dochází ke změně 
cenových podmínek, na cenotvorbu působí celá řada faktorů. Velkou roli zde hraje i 
smluvní síla dodavatelů, která je dle mého názoru (viz. Analýza konkurenčních sil, kap. 
4.2.3) poměrně velká. 
Dlouhodobé zvyšování cen vstupů se stává pro KEARVIT problémem, který se 
promítá do nárůstu ceny výstupů. Níže uvádím návrhy řešení: 
 realizace nákupu levnějších vstupních surovin od cenově 
výhodnějšího dodavatele, 
 přislíbení ročních rámcových smluv na odebírané výrobky, 
 investice do nových technologií zajišťujících automatizaci a 
mechanizaci, v důsledku čehož dojde ke snížení nákladů na výrobu, 
k dlouhodobému zlevnění výrobků, ke vzniku konkurenční výhody 
 
7.4 Distribuce, logistika, prodej  
 Jak již bylo v kapitole 4.4.4 uvedeno, společnost KERAVIT každoročně 
realizuje řadu služebních cest za potenciálními i stávajícími zákazníky, propaguje své 
výrobky na každoročně konaných celosvětových výstavách a veletrzích, aktualizuje a 
modernizuje své propagační materiály. Propracovanou externí komunikací tak firma 
realizuje efektivnější prodej. 
Celkově lze konstatovat, že distribuce výrobků v rámci externí komunikace 
firmy je na poměrně vysoké úrovni. Firma se snaží o udržování dobrých vztahů 
především se svými klíčovými odběrateli. Přesto bych velký přínos pro firmu viděla ve 
zvětšení četnosti služebních cest za potenciálními zákazníky, kteří by neměli být 
navštěvováni pouze za účelem propagace produktů, ale především z důvodu jejich 
seznámení se s firmou (nejlépe formou osvědčeného osobního kontaktu). 
Dle mého názoru by se však Firma měla více soustředit na plynulost logistiky a 
s tím spojené dodržování termínů dodávek uvedených ve smlouvách. Měla by rovněž 
dbát na kontrolu – mnohdy velmi striktních – požadavků (především zahraničních) 
odběratelů . Z hlediska logistiky bych tedy firmě doporučovala: 
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 Zlepšení práce plánovacího oddělení 
 Dbát na včasnou výrobu (popř. vyrábět do zásoby) 
 Zvětšit četnost kontrol stavu palet a balících zařízení 
 Zlepšení organizace dopravy zboží k zákazníkovi 
 
7.5 Závěr 
 Na základě zjištěných poznatků bych společnosti KERAVIT navrhla strategii, 
která se bude týkat realizace většího počtu investic, a to zejména investic do 
vědeckotechnického rozvoje, do zlepšování výrobní funkce pomocí inovace výrobků i 
rozšiřování portfolia firmy, ale také investice do nových technologií tak, aby výrobky 
v co největší míře splňovaly přání a požadavky odběratelů. 
Firma by měla dbát na to, aby marketing, vědeckotechnický rozvoj a výroba 
spolu navzájem lépe spolupracovaly. Své specifické přednosti by měl tento podnik 
hledat především v podobě vývoje know-how, marketingu a prodeje. Při zavádění 
nových výrobků na trh by firma měla především důsledně sledovat a vylepšovat kvalitu 
svých produktů. Měla by také dbát na to, aby jednotlivé divize organizační struktury 
nesledovaly pouze  své zájmy a vytyčené cíle, ale aby jejich rozhodování a činnosti 
vždy korespondovaly s hlavními cíly firmy. 
Aby firma KERAVIT dospěla ke svým stanoveným cílům, měla by jakožto 
výrobní podnik usilovat o výrobu takových produktů, které budou mít hodnotu pro 
zákazníky. Investicí do automatizace a mechanizace sice firma vydá více finančních 
prostředků, avšak je velmi pravděpodobné, že tyto investice (díky zjednodušení 
pracovního procesu) v důsledku zapříčiní snížení ceny výrobků, která může následně 
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